¿Estrategia o planificación empresarial? by García Echevarría, Santiago
UNIVERSIDAD DE ALCALÁ DE HENARES 
FACULTAD DE CIENCIAS ECONÓMICAS Y EMPRESARIALES 
INSTITUTO DE DIRECCIÓN Y ORGANIZACIÓN DE EMPRESAS 
CÁTEDRA DE POLÍTICA ECONOIVUCA DE LA EMPRESA 
PROF. DR. SANTIAGO GARCÍA ECHEVARRÍA 
0C-(-C3L-<í^ 
Working Papers: n° 98 
Título: ¿Estrategia o Plani-
ficación empresarial? 
Autor: Prof.Dr. S. Garcia Echevarría 
Pecha: Octubre 1984 
UNIVER8IDM) DE ALCALÁ 
B9C090S932 
O 
Univeraidad de Alcalá de Henares 
Facultad de Ciencias Econonómicas y Empresariales 
Cátedra de Política Económica de la Empresa 
Alcalá de Henares-Madrid 
Working Papera: n° 98 
Título: ¿Estrategia o Plani-
ficación empresarial? 
Autor: Prof.Dr. S. Garcia Echevarría 
Pecha: Octubre 1984 
Secretaría de Redacción: 
Srta. Lucía Juárez 
(S)Dr. Santiago García Echevarría 
Se prohibe la reproducción total o parcial por cualquier 
método del contenido de este trabajo sin previa autorización 
escrita.Se trata de trabajos de investigación internos de la 
Cátedra. 
CátMfara cto Polftica Económica d * ia Omprasa 
¿ESTRATEGIA O PLANIFICACIÓN EMPRESARIAL?1 
AlternatiTaa j eoafigurael6ii d« la dlreeeiSn ••-
presarial en los •••entos aetaales 
Prof. Dr. Santiago García Echevarría 
Universidad de Alcalá de Henares 
I. Debata sobre la eonfignraelSa j papel del 
•aaageseat en el Bosento actual. 
Debe, sin duda, afirmarse que la crisis 
económica que afecta en los filtimos años a los 
distintos países, y muy en particular en España» 
contiene, en un amplio grado, una crisis de capa-
cidad de management. Se trata no sólo de esta 
capacidad directiva que necesitan las empresas 
productivas mercantiles privadas, sino que afecta 
a todas aquellas instituciones que contituyen 
sistemas socio-productivos, en el más amplio sen-
tido de la palabra; por lo tanto, afecta tanto a 
empresas productivas públicas como también a las 
propias instituciones de la Administración en sus 
diversos contenidos. 
También se puede apreciar en los momentos 
actuales que Junto a la crisis económica se plan-
tea lo que a veces se denomina "crisis Institucio-
nal" con lo que se quiere significar la duda de si 
1 Ponencia presentada en la mesa redonda sobre el 
tema "La planificación estratégica. Objetivo: 
eficacia" el 27 de Septiembre de 1984, en la Cá-
mara de Comercio e Industria de Madrid. 
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las instituciones que deben realizar loa distintos 
cometidos que exige una sociedad moderna son las 
adecuadas no ya sólo en cuanto a su contenido, 
sino en cuanto a su forma de organizarse y diri-
girse. Hay, sin duda, componentes en esta crisis 
institucional que pueden remitirse a problemas de 
valores, pero también, y probablemente en la mayo-
ría de los casos, con un sesgo dominante, es un 
problema de capacidad organizativa y directiva. 
El reto que tiene planteado la empresa 
actual, muy en particular en España, no es un mero 
reto de mejorar resultados a corto plazo, aunque 
en ello le vaya en muchos casos su propia supervi-
vencia, sino que este reto implica un replantea-
miento serlo de la forma de configurar la activi-
dad directiva en las distintas instituciones, muy 
en particular de la empresa pública. Será un grave 
n = ^  = «,-^ =^  error y una dilapidación de recursos los intentos 
organizativa de replanteamientos parciales, de soluciones, más 
o menos airosas, a corto plazo. y directiva 
Se plantea, consiguientemente, la pregunta 
de si ¿sirven los planteamientos actuales de di-
rección de las instituciones socio-productivas? y 
¿cuáles deben ser las principales características 
que deben definir a esa capacidad directiva que 
tenga respuesta para los problemas actuales y del 
futuro? 
No cabe la menor duda que la respuesta a 
estas cuestiones se centra en torno de la forma en 
la que se instrumenta la capacidad directiva y 
ello tanto por lo que afecta al planteamiento 
conceptual de la dirección como su instrumenta-
ción. 
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La duda que se plantea es ai este proceso 
de replanteamiento o reestructuración de las for-
mas e instrumentación de la dirección debe ser una 
evolución y adaptación de la planificación empre-
sarial clásica y ortodoxa o si deben buscarse 
nuevos planteamientos que permitan mejorar la 
respuesta directiva. Y en este debate es en el que 
surge en los últimos 10 años, con gran ímpetu, el 
planteamiento de "dirección estratégica" como 
alternativa, o como forma innovadora de orientar 
la dirección empresarial y de las instituciones en 
general. 
No cabe la menor duda que cualquier obser-
vador atento puede señalar que se ha modificado 
sustancialmente las condiciones en las cuales 
tiene que dirigir un directivo, que los problemas 
que se plantean tienen muy poco que ver con loa 
que se planteaban en los años 60 y que también ha 
variado sustancialmente las formas en las cuales 
se venían solucionando los problemas y, en gran 
medida, con éxito. Quiere esto decir que se plan-
tea una interrogante sensible en cuanto al cómo 
tiene que plantearse una respuesta eficaz del 
management. 
La pregunta que busca contestación es, 
fundamentalmente, el cómo puede incrementarse la 
eficacia del management de las instituciones em-
presariales y de las demás instituciones que afec-
tan al sistema económico y social. El criterio de 
eficacia empieza a retomar peso en el replantea-
miento de las estructuras directivas. Y ello debi-
do a que solamente a través de un incremento en la 
eficacia del management de las instituciones se 
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podrá dar una respuesta no solo a mejorar resulta-
dos y poder contribuir a la continuidad y supervi-
vencia de las empresas e instituciones singulares, 
sino que precisamente la respuesta de la economía 
y de la sociedad para dar una solución satisfacto-
ria a los objetivos económicos y societarios ur-
gentes pasa necesariamente por una renovación 
singular de la capacidad de management de las 
instituciones económicas y sociales. Por ello, y 
como puede apreciarse, no se trata aquí solo de 
implicar al empresario, sino también, y fundamen-
talmente, de implicar a la ciencia en cuanto debe 
dar una respuesta a cómo debiera configurarse y 
formarse la dirección, asi como también afecta a 
los políticos, en cuanto que debieran conocer 
Formación «, , ,. . , , 
del directivo cuales son las condiciones con que deben configu-
rarse las capacidades directivas de aquellas ins-
tituciones socio-económicas cuya dependencia polí-
tica ea prioritaria y, también, por el hecho que 
de esa capacidad directiva van a poder deducirse 
los límites a los que el político debiera remitir-
se a la hora de plantear sus objetivos para la 
sociedad. 
La praxis empresarial está caracterizada en 
los momentos actuales por serias dudas sobre si la 
actual forma de la dirección es la adecuada a las 
nuevas situaciones y además sabe perfectamente que 
Problemas se enfrenta a una necesidad inmediata de reestruc-
a c t u a l e s j . ¿ ' j ^^ ^ ' j , ^^ j . • 
turacion de su configuración y formas d i r e c t i v a s 
ya que 
- se ha perdido el horizonte a largo plazo 
- se ha reducido, consiguientemente, su actua-
ción directiva a muy corto plazo 
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- está afectada la ocupación del management en 
problemas más bien de gestión que de dirección 
y, no por último, 
- se ha reducido considerablemente la capacidad 
de asunción de riesgo y responsabilidad por 
parte de los directivos en todas las institu-
ciones . 
Por su parte, la ciencia, duda a niveles 
internacionales, sobre si la forma y el contenido 
de cómo se han formado los directivos en loa dis-
tintos países es la adecuada para generar ese tipo 
de management o directivo que verdaderamente pueda 
dar una respuesta adecuada de eficacia a las ins-
tituciones. La búsqueda de nuevas formas y conte-
nidos constituye hoy, sin duda, una de las preocu-
paciones básicas a nivel internacional. 
El eje de este debate se puede centrar 
básicamente en los siguientes aspectos: 
- se busca una respuesta a cómo alargar el hori-
zonte del manager, de la capacidad directiva 
de las instituciones económicas y sociales 
- cómo puede volver a lograrse una clara orien-
tación para los responsables de la adopción de 
decisiones 
- cómo puede conseguirse una unidad de doctrina 
para cada una de las instituciones de manera 
que se simplifique radicalmente los costes de 
coordinación entre los distintos responsables 
de la estructura directiva 
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- cómo se puede disponer de una mayor flexibili-
dad que pueda ajustarse esa institución empre-
sarial, lo antes posible y con el menor coste 
' a las modificaciones permanentes y aceleradas 
del entorno en que se encuentra 
- además cómo poder recuperar la capacidad de 
asunción de responsabilidad por parte de los 
miembros directivos y, no por último, como una 
de las preocupaciones fundamentales, el cómo 
lograr una implementación en tiempo y coste 
adecuada de las decisiones adoptadas por la 
dirección empresarial. 
En resumen se puede plantear la incógnita 
vigente sobre el cómo debe instrumentarse y cómo 
debe concebirse la dirección empresarial. 
II. Eleaentos deteroiiaaHtes del HaBagenent actual 
y futuro. 
Estas exigencias para un replanteamiento de 
la capacidad directiva de las instituciones econó-
micas proviene fundamentalmente, 
- de la fuerte dinámica que ha caracterizado la 
segunda mitad de los años 70 y, muy en parti-
cular, en los años 80 la dinámica del entorno 
empresarial e institucional en general. Y no 
Dinámica del . j . ^ ^ -, ^ J T - , ^ . T 
entorno solamente afecta a la normativa legal, fiscal, 
empresarial social, societaria, etc., sino también carac-
teriza a la propia reordenación de búsqueda de 
una nueva división de trabajo internacional y 
nacional como consecuencia tanto de la evolu-
ción tecnológica como de la entrada en los 
Cátedra de Política Económica de la Emprasa 
mercados de nuevos países con tecnologías de 
tipo medio y alto que han alterado fundamen-
talmente la división de trabajo existente. 
Pero también la propia presión social y 
política, así como el propio hecho de una 
mayor compenetración entre el papel de la 
empresa, no ya sólo como institución produc-
tiva, sino como aquella institución que tiene 
que dar respuesta a las situaciones de crisis, 
paro, paro juvenil, etc., lleva necesariamente 
a plantearse una mayor exigencia en la capaci-
dad directiva empresarial. Son además realida-
des palpables de que tales problemas tienen 
que resolverse con y a través de la empresa y 
que no existe el hacedor que tiene una capaci-
dad, generalmente burocrática, para poder 
modelar y realizar los procesos económicos y 
sociales a su interpretación y deseos. La 
instrumentación de una planificación empresa-
rial típica de los años 70 que exige una per-
manencia en los datos sobre los que se cons-
Pianificación truyen el acontecer empresarial y sobre los 
que se definen las variables empresariales, 
esto es, las decisiones y actuaciones de la 
empresa, ha dejado de ser el instrumento di-
rectivo clave. La pérdida de la capacidad de 
previsión al alterarse sustancialmente el 
marco de datos en el que se planteaba en loa 
años 60 las acciones empresariales, la pérdida 
en la asunción de riesgo por no poder delimi-
tarlo, no ya sólo por lo que afecta a las re-
laciones de la empresa con su entorno, sino 
dentro de las propias dimensiones funcionales 
de la empresa, de manera que pueda imputarse a 
quién corresponde el riesgo así como también 
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la pérdida de racionalidad económica en la 
toma de decisiones como consecuencia de la 
ruptura de la capacidad de configuración de 
ese cálculo económico al alterarse sustancial-
mente y, de forma imprevista, las situaciones 
en las que tiene que desenvolverse la activi-
Faita de dad empresarial. A ello se añade la pérdida de 
racionalización . , -, -i . a ' -, • j . 
„ „-„,• ^ capacidad coordinadora que poseía el mstru-economica ^ -x x-
mento de planificación empresarial son, todos 
• ellos, elementos que vienen a invalidar, en 
gran medida, los sistemas clásicos de la ges-
tión empresarial. 
- la creciente complejidad de las organiza-
ciones empresariales e institucionales en 
general lo que exige, necesariamente, 
- una creciente necesidad de descentralizar 
eaaa organizaciones como consecuencia de su 
complejidad y las mayores exigencias de los 
partícipes en estas organizaciones, 
- exigen una mayor participación de personas 
que se implican sucesivamente en el manage-
ment, 
- posee consecuentemente una mayor exigencia 
de coordinación que implica serios costes en 
las estructuras directivas y con ello tam-
bién una mayor rigidez, en gran medida, a la 
hora de coordinar decisiones. 
- lleva también, por último, a una falta cre-
ciente de orientación del management de tal 
manera que pueda disponer de un marco preciso 
en las magnitudes que corresponden a la asun-
ción de riesgo empresarial para poder centrar 
Sus planteamientos directivos. Y ello se pro-
duce como consecuencia de la rápida situación 
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cambiante de las condiciones en la que se 
realiza la actividad empresarial y el creci-
miento retraso con que se produce el proceso 
de coordinación dentro de la propia empresa. 
Todo ello lleva a una fuerte reducción del 
horizonte económico en el management y lleva, 
y esto es quizá lo más grave, a que el direc-
tivo, muy en particular en España, se tiene 
que ocupar crecientemente de materias y asun-
tos de tipo secundario, de seguimiento perma-
nente de determinados componentes de la acti-
vidad empresarial, con lo que no solamente es 
un hombre que no dispone de tiempo para las 
tareas directivas, sino que lleva necesaria-
mente a pérdidas sustanciales de eficacia del 
management. 
Pérdidas aastanclales de eficacia del KanageBent 
Esta pérdida sustancial de eficacia impli-
ca, dentro de la propia dimensión directiva de una 
empresa el que se produzca: 
- una mayor turbulencia dentro de las propias 
Turbulencia estructuras directivas, con todas las secuelas, 
en las estruc- J^ Q sólo económicas, sino también fisiológicas y 
turas directivas 
sicológicas, y la falta de respuesta a los pro-
blemas y de previsión para su adecuada solu-
ción, 
- implica una escasa capacidad para poder adoptar 
decisiones, sobre todo, en la situación actual 
española, 
- significa una deficiente implementación de estas 
decisiones ante la duda y controversia y, no por 
último, lleva todo ello. 
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- a un fuerte déficit en la aceptación de respon-
sabilidad por la incapacidad de percepción de la 
misma fundadas las condiciones en las cuales se 
adoptan. 
Todo planteamiento, cara al momento actual 
y futuro del management empresarial, tiene necesa-
riamente que contar con una serie de circunstan-
cias específicas que no pueden eludirse. 
Entre ellas, debe hacerse una especial 
consideración sobre, 
- la persistencia de un entorno dinámico, tanto 
a nivel nacional como internacional, que quizá 
pueda en los próximos años dejar de ser turbu-
lento, pero que, sin embargo, va a acompañar 
Entorno durante mucho tiempo una dinámica que no ca-
dinámico racterizó a las exigencias directivas de los 
años 60, 
- se p l a n t e a cada vez con mayor necesidad unas 
exigencias c rec ien tes a l a capacidad d i r e c t i -
va, 
- debe a c e p t a r s e l a necesidad de un proceso de 
c rec ien te p a r t i c i p a c i ó n en l a s t a r e a s de ma-
nagement, incremento desconocido h a s t a l o s 
momentos ac tua les y que v iene der ivado de l a 
d i v i s i ó n de l t rabajo y por l a búsqueda de una 
mayor e f i c a c i a in s l t u para dar respues ta a 
problemas no sólo t écn icos , s ino también e c o -
nómicos y s o c i a l e s . 
Cátedra de Política Económica de la Empresa ^ '| 
- todo ello abocará a plantear a la capacidad 
directiva una fuerte respuesta de coordinación 
dentro de ese equipo directivo. 
Debe, consiguientemente, reflejarse que 
dada esta configuración de futuro inmediato de las 
estructuras directivas debe instrumentarse el 
management con una serie de condiciones que no se 
requerían en las últimas décadas. 
Estas condiciones pueden centrarse, sin 
duda, en torno a, 
- la búsqueda de soluciones más simples y menos 
atomizadas en los procesos de decisión, 
- debe acentuarse de forma creciente la idea del 
conjunto empresarial sobre las partes, de tal 
manera que con las exigencias de descentrali-
zación se impone a la capacidad directiva el 
Idea de i- r 
conjunto dar preferencia e involucrar más el concepto 
de conjunto empresarial sobre las partes sin-
gulares que exige una división de trabajo, 
- necesariamente la propia realidad empresarial 
y de sus funciones exige de forma creciente al 
management un mayor tratamiento interdiscipli-
nario. Véase, meramente a título de ejemplo, 
las exigencias de una política de personal, 
las exigencias de una política organizativa de 
Conocimientos la empresa, las exigencias de la propia infor-
mter iscipii- mática empresarial y de los sistemas de infer-
narlos 
mación, de tal manera que, independientemente 
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del origen del directivo en cuanto a su forma-
ción, tiene que recurrir a una capacidad in-
terdiaciplinaria que hasta ahora en la divi-
sión del trabajo directivo no se planteaba 
- una de las condiciones significativas para 
lograr una respuesta flexible a la capacidad 
de management, es el abandono sistemático de 
excesivos formalismos, o dicho en otros térmi-
nos, de la creciente burocratización en los 
sistemas directivos empresariales. 
Todo ello exige, sin duda, una nueva orien-
Nuevo enfoque tación. Si contrastamos los modelos vigentes en 
f % . .> los añoa 60 y 70, que regidos bajo el instrumento planificación j < » -i © J 
de la planificación empresarial, más bien rígida 
que flexible, más bien detallada que globalizante, 
que daba respuesta a unas exigencias de horizonte 
económico, de coordinación, de control, y también 
incluso de motivación, tiene que ser sustituida 
por un concepto de management cuyos elementos 
determinantes deben ser, al menos, los siguientes: 
- En primer lugar, la búsqueda y definición de 
"principios" (Leitsátze) cuyo objetivo funda-
mental es el que sirvan para: 
. facilitar la idea del conjunto de la empre-
sa, en primer término, 
. facilitar la coordinación, 
. facilitar la división del trabajo en el 
equipo de managers y ampliar su estructura, 
. reducir el formalismo (léase condiciones, 
etc...), 
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- definir una direcci6n estratégica a la que se 
oriente el comportamiento de toda la institu-
ción empresarial, con la cual se puedan buscar 
los efectos sinergícoS' de una orientación de 
esfuerzos en el mismo sentido, dentro de las 
interpretaciones de los procesos parciales 
singulares en los que está involucrada cada 
una de las personas de la dirección, 
- lograr una mejor implementación de las deci-
siones, 
- simplificar radicalmente los procesos de deci-
sión y hacerlos accesibles a su manejo para 
las personas que no sólo tienen que configurar 
tales procesos, sino también ejecutarlos y 
seguirlos y, 
- sobre todo, también, reducir sustancialmente 
los costes de esa capacidad directiva. 
Todo ello debe de ir orientado, y esto es 
necesario que lo perciba también el conjunto de 
una sociedad, a lograr que sus empresas y sus 
instituciones económicas alcancen resaltados faro-
rabies a largo plaso, debiéndose sustancialmente 
considerarse esos resultados, tanto en las dimen-
siones del crecimiento necesario como de los bene-
ficios o utilidades a obtener, dentro de un marco 
de responsabilidad societaria que favorezca este 
asentamiento de futuro de los objetivos empresa-
riales. 
Estos elementos de futuro deben conducir, 
sin duda, a 
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- un incremento de la efectividad del manager, 
- a una nueva orientación basada en los crite-
rios mencionados, y no una dirección orientada 
a estructuras planificadas detalladas y rígi-
das que no responden a las exigencias de 
. de flexibilidad 
. ni de la evolución propia del entorno. 
Si la empresa no tiene capacidad directiva 
para adaptarse, no sólo lo va a pagar con una 
ineficacia económica y social, sino que probable-
mente con su propia supervivencia, con todas las 
conaecuencias que eso tiene de grave para la 
supervivencia del propio sistema económico y de la 
propia Sociedad, en cuanto a poder ver con espe-
ranza una respuesta a sus problemas. 
III. Ifaeva orientación en las exigencias y confi-
guración de la capacidad del Management y su 
instraaentaeión. 
Vamos a plantear aquí dos consideraciones 
básicas para poder justificar, en gran medida, la 
necesidad de una nueva orientación de la capacidad 
del management. 
En priaer lugar, los distintos análisis 
empíricos que se han venido realizando en diferen-
tes países han llevado claramente a la conclusión 
de que existe una tendencia unívoca en cuanto a 
que loa mejores resultados empresariales loa al-
canzan, a medio y largo plazo, aquellas empresas 
cuyo management está orientado a la prestación de 
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un servicio o producto al cliente, al marketing. 
Existe una clara diferenciación frente a aquellas 
otras empresas que en el mismo período de investi-
gación han mantenido un management fuertemente 
orientado a los costes, esto es, a la reducción de 
Orientación los costes. Se entiende fundamentalmente, de que 
a as pres- existen circunstancias de mercados decrecientes y 
taciones 
de productos ya maduros donde el coste es el único 
elemento que resta para poder mantener una capaci-
dad de mercado, pero, en conjunto, queda también 
evidente de estos estudios empíricos que en cir-
cunstancias de desarrollo creciente de productos y 
mercados, solamente una orientación orientada al 
„ . .^  estado final de la prestación de la empresa, es 
Orientación ^ 
a los costes cuando el management renueva un esfuerzo directivo 
que aporta los mejores resultados empresariales. 
Puede, sin duda, aventurarse la hipótesis 
general de que, cuando toda la actividad del mana-
gement se orienta a la reducción de costes, es 
difícil lograr resultados brillantes. 
Lo cual no quiere decir, en ninguno de los 
casos, que las exigencias de reducción de costes 
no debe ser uno de los elementos determinantes de 
la acción de un manager, sino que el problema se 
centra más del origen de esa orientación que ca-
racteriza toda una forma de concebir el management 
y su instrumentación. 
/y-^'^'-X >''i ( 
1! -
,1t* 
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El manageraent o la capacidad directiva e 
instrumental de una empresa puede presentarse bajo 
tres posibles orientaciones claras: 
- Cuando la capacidad del management y su ins-
trumentación se orientan a los procesos de 
racionalización, esto es, a una reducción de 
rtanagement costes, a lo que pudiéramos denominar un 
"aanageBieBt Interno"; 
- cuando la capacidad de management se orienta 
fundamentalmente a ajustarse a las exigencias 
del cliente, de los mercados, y que como con-
secuencia tiene que reunir todas aquellas 
condiciones para poder superar y lograr las 
metas previstas de colocación de productos y 
servicios, lo que podemos denominar un "saaa-
geaent externo o exterior"; 
- aquella capacidad de management que se orienta 
fundamentalmente ajustándose al entorno en el 
cual desarrolla la empresa su actividad, en-
tendiendo aquí por entorno, el amplio ámbito, 
no sólo de normas legales de todo tipo, sino 
también el entorno societario político, a lo 
que podemos denominar un "BaBageBent corpora-
tivo". 
Sin duda, el acentuamiento en la estructura 
de un management, de uno u otro tipo de orienta-
ción, depende de situaciones específicas, que 
vienen a su vez determinadas por la propia perso-
nalidad de la empresa. 
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Esta personalidad de la empresa viene ca-
racterizada y definida por 
- la personalidad de las propias personas impli-
cadas en la máxima representación del manage-
ment de esa empresa, 
- por la formación en origen de las personas que 
configuran ese management, 
- por la historia y evolución de la propia em-
presa y, 
- por la calidad del management que configura 
actualmente su capacidad directiva. 
Lo que ha quedado claro como resultado de 
los estudios empíricos realizados para un período 
de 5 años en países que pueden concebirse bajo la 
perspectiva de una evolución "normal" de la crisis 
económica, es el que la empresa que se orienta al 
cliente y que instrumenta adecuadamente su estruc-
tura de management en esta dirección, es la que 
mejores resultados ha obtenido siendo, en la esca-
la de valoración la que peor resultados obtiene 
aquella que orienta su management a los costes en 
el intermedio se encuentra, por el grado de menor 
a mayor eficacia, aquel management orientado a la 
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Puede preguntarse a la vista de estos re-
sultados empíricos del por qué, cuando se orienta 
al cliente el manageraent de una empresa para lo-
grar sus objetivos, obtiene mejores resultados. La 
respuesta es relativamente sencilla, en principio. 
Para poder lograr el objetivo de ajustarse 
a laa necesidades del cliente, precisa disponer 
esa empresa de las calidades exigidas, de unas 
estructuras comerciales, de unos determinados 
niveles tecnológicos y, no por último también, de 
unos costes que permiten hacer competitivos esos 
productos en el mercado. 
Y es por ello, por lo que aquel management 
orientado al cliente implica necesariamente una 
actuación directiva que ajuste los elementos de 
coste, tecnología, estructura comercial y calidad 
a las posibilidades reales de esos productos en el 
mercado, con lo que se obtienen por estos ajustes 
sucesivos, los mejores resultados. 
Factores 
que inciden En Segundo lugar, debemos también conside-
rar que independientemente de es tos resul tados 
empíricos presentados, la nueva orientación del 
management en laa ins t i tuc iones socioeconómicas, 
viene implicada y def inida por los s iguientes 
aspectos: 
- l a d iv i s ión de t rabajo se hace cada vez más 
necesaria en las estructuras d i rec t ivas s i se 
quiere lograr eficacia. 
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- pero para ello ea preciso poder dar una res-
puesta eficaz a 
. esquemas organizativos flexibles y operati-
vos en la estructura directiva 
. esquemas de información que permitan delimi-
tar adecuadamente las funciones realizadas 
dentro de esa división de trabajo. 
Y es por ello por lo que cada vez es más 
preciso definir una distinción creciente dentro de 
la estructura directiva entre 
- el management o estructura directiva implicada 
en la definición de la política empresarial 
y» 
- el management implicado en la gestión, Imple-
mentación, seguimiento y control de los proce-
sos empresariales. 
Es cierto, que no siempre es fácil trazar 
una delimitación clara entre estos dos niveles de 
management, pero es posible dentro de las exigen-
cias de esa delimitación que se ajuste a una divi-
sión de trabajo. 
El management que corresponde a las tareas 
de definición de una política empresarial y de 
planteamientos configuradores de los procesos de 
decisión, más que de su ejecución, estará cada vez 
mucho más obligado a unas crecientes exigencias de 
centralización organizativa, de manera que la 
participación pueda conducir a una definición de 
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unidad doctrinal permanentemente y de una estruc-
turación de las estrategias asumidas por todos los 
partícipes en este nivel de management. Es difícil 
poder incluir aquí técnicas de coordinación que 
con la flexibilidad y velocidad suficiente puedan 
sustituir a una acción centralizadora en la orga-
nización de este nivel de management. 
Sin embargo, el management específico im-
plicado en lo que denominamos gestión que puede 
abarcar incluso la propia decisión empresarial en 
muchos campos, corresponde a aquella parte de la 
estructura del management responsable de la asun-
ción de las estrategias definidas y la ejecución 
de las mismas configurando los procesos empresa-
riales. Quiero señalar que nos encontramos a ni-
veles de alta dirección y que aquí la tendencia 
Sistemas de . . j j. j j> j j. 
,'«í:«v,».3/,íAr, tiene que ser necesariamente de forma creciente a mrormacion ^ 
una descentralización organizativa. Y ello siempre 
en base del desarrollo fundamental de nuevos sis-
temas de información económica empresarial que 
faciliten tanto la planificación como la ejecución 
y seguimiento de las decisiones realizadas, lo-
grándose como condición aiae fua sea el que 
- se vean claramente delimitadas las responsabi-
lidades dentro del sistema de información y, 
- que permita asignarse sin dificultad la asun-
ción de riesgos y de responsabilidad. 
La estructuración de los sistemas de infor-
mación económica de la empresa va a constituir en 
la nueva orientación del management la pieza clave 
en las tareas de coordinación y en este sentido 
debe mencionarse que el desarrollo no ya sólo 
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teórico, sino impleraentado de aiatemas flexibles y 
eficaces por los que corresponden al "sistema de 
márgenes de cubrimiento y coates singulares" cons-
tituye la médula clave para esta reorientación del 
management. 
Solamente bajo esta disponibilidad de un 
sistema de información que permita seguir todos y 
cada uno de los procesos de decisión empresariales 
no sólo en au conjunto, sino en sus partes, podrá 
lograrse una capacidad de management que permita 
asumir 
- una descentralización de este nivel de manage-
ment, 
- una delegación adecuada de funciones con la 
asignación correspondiente de responsabilida-
des. 
En la nueva orientación del management, el 
nivel correspondiente a la definición de las polí-
ticas empresariales, descargándoles de las funcio-
nes ejecutivas propias de la gestión, se orienta 
cada vez más a una dirección estratégica. Por el 
contrario, el management de gestión asume cada vez 
más el papel de una mayor flexibilidad para adap-
tarse a las circunstancias cambiantes y ello par-
tiendo ya de Flexibilidad de adaptación 
- la definición previa de la estrategia a la 
cual deben orientarse sus decisiones todos y 
cada uno de los componentes del management 
ejecutivo, 
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- en base del sistema de información económico 
empresarial que permite el seguimiento y con 
control de la asunción de riesgos j responsa-
bilidades y, en base a una responsabilización 
clara y definida del papel que asume cada 
directivo dentro de la estructura empresarial. 
Un management estratégico implica y persi-
gue, en todo momento, un incremento de la produc-
tividad del management con el fin de lograr mayo-
res y mejores prestacioneis con menores costos. 
Pero, sobre todo, un management estratégico 
es un management del tiempo disponible por el 
directivo y la distribución de las tareas implica-
das en la estructura directiva de una empresa. 
Solamente a través de una reducción del stress, 
con lo que ello significa de deterioro de capaci-
dad directiva, es cuando recupera la institución y 
la empresa esa confianza y posibilidad de futuro 
que le debe dar una adecuada capacitación de su 
managemient. 
Pero un management estratégico exige: 
- Priaero, la existencia de una "unidad doctri-
ünidad nal", no sólo sobre la empresa en su conjunto, 
doctrinal sino sobre la orientación del management y 
sobre los aspectos específicos de las estrate-
gias a perseguir en cada una de las circuns-
tancias. 
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Costes de 
coordinación 
- Segundo, el que este management estratégico 
motive lo que debe aportar a través de la 
motivación, es una reducción de los costes de 
coordinación y una reducción o minimización de 
conflictos y fricciones en los ámbitos del 
management y, 
- Tercero, debe descargar de las tareas que ha 
asumido el management aquellas delegables a 
delegación , . , . j.j 
^ los niveles ejecutivos. 
Una tal dirección estratégica como nueva 
orientación en el management actual y futuro exi-
ge, sin duda, en primer lugar, la "especializa-
ción" o diferenciación entre las áreas del mana-
gement definidoras de las estrategias y las que 
corresponden a la ejecución de las mismas. Se 
trata de un management de administración de tiem-
pos y ordenación de tareas divididas por las exi-
gencias de la propia complejidad de los procesos 
directivos. 
Exige, también, la definición de "posicio-
nes de resultado" y una organización muy flexible 
para ajustarse a las situaciones cambiantes, lo 
que solamente puede lograrse, no a través de sis-
temas altamente formalizados, sino a través de una 
gran capacidad motivadora de la estructura direc-
tiva. 
Pero todo ello, como se ha señalado, exige 
de un sistema de información económico flexible y 
capaz de seguir y delimitar todas y cada una de 
las partes de los procesos empresariales. 
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Con ello es con lo que se trataría de asu-
mir la responsabilidad que le corresponde a cada 
uno de los miembros del management pudiendo compa-
ginar el que no se diluya la responsabilidad de 
una estructura directiva como tal y que, por otra 
parte, se produzca el efecto buscado de sinergia, 
de una orientación conjunta y en la misma direc-
ción de los esfuerzos directivos. 
Y aquí es donde cabe quizá ya, para termi-
nar, hacer una referencia muy clara, al hecho de 
que el ordenamiento económico en el que se mueven 
las Instituciones socioeconómicas y, muy en par-
ticular, las empresariales, tiene un peso muy 
significativo en este proceso de "provocación" a 
innovar la capacidad directiva de las institu-
ciones. 
Si no existe un mercado capaz de provocar a 
través de la competencia la definición de un mana-
gement orientado a las prestaciones de la empresa 
o de la institución correspondiente, se producirá, 
bajo la presión de toda índole un management 
orientado a los costes, con el consiguiente empo-
brecimiento de resultados tanto para la empresa 
como para el conjunto de la economía de un país. 
Solamente cuando un ordenamiento económico 
de economía de mercado, societariamente respon-
sable, sea capaz de generar estos impulsos, habrá 
motivación para una modificación y reordenación de 
la capacidad directiva. Y este problema de ordena-
miento económico no es una exclusividad correspon-
diente al orden societario y político, sino que 
verdaderamente constituye el problema fundamental 
para percibir la necesidad de reorientación en la 
Cátedra de Polftica Económica de la Empresa 2 3 
capacidad d i r e c t i v a , que l l e v e , a 3U vez, a una 
correcta asignación de los recursos económicos, 
financieros y humanos del país y, consiguientemen-
te , a una mejor respuesta a las necesidades de l a 
Sociedad. 
La c r i s i s a c tua l , sobre todo la española, 
pasa necesariamente por una reor ien tac ión de l a 
capacidad d i r e c t i v a de l a s ins t i tuc iones socio-
económicas españolas y el lo no se va a lograr sólo 
por el mero hecho de una presión en los costes, ni 
en la empresa publica, ni en la privada, ni en l a 
administración. 
El papel del ordenamiento económico en la 
configuración de ese entorno que ma-rque, junto a 
la permanencia de datos básicos para que la empre-
sa pueda a jus ta r sus comportamientos, I n i c i e e 
impulse el proceso de constante reorientación y 
adaptación de las capacidades direct ivas de nues-
tras insti tuciones económicas y sociales. 
Cátedra de Política Económica de la Empresa 
BIBLIOGRAFÍA 
GARCÍA ECHEVARRÍA, S., "La capacidad directiva de la em-
presa española", Madrid 1.982. 
GARCÍA ECHEVARRÍA, S., "Capacidad directiva: el caso espa-
ñol", en Alta Dirección, nüm. 115, 1.984» 
GARCÍA ECHEVARRÍA, S., "La dirección empresarial en Espa-
ña: es necesaria una nueva orientación", en Alta Direc-
ción, nüm. 116, 1.984. 
PUMPIN, C , "Management strategischer Erfolgspositionen", 
Berna 1.982. 
PUMPIN, C , "Dirección Estratégica de la Empresa", Madrid 
1.985-
HüMMEL, S., MANNEL, W. y GARCÍA ECHEVARRÍA, S., "Política 











> e iS OJ 
i *"• 
al > , 
O 
- J í O 
:; u 
' ^ T ! P2 
c o 










0 á ü — 
o u 
0 
m íTj ' O 
0) c a 
^ 3 U 
16 14 
•iJ <U o 
c a s (U 
g CQ 0^  
10 <u "O 
• a . - 1 
C «J ^^ 
3 c aj 
(M 0 "«-i 
- i o 
01 o O 
0 3 tn 
JJ -W 
o - 1 o 
QJ 4 J V i 
C . M g 
m e o 





c "a >o 3 v . 
- . o 
c •a nj 
o - . - j 
o c 
r - i 0 a j - ^ 
o u3 s ja 
-^ 3 — 
^ (Q Í H 
(C WH 4J 0 
01 g 31 i J 
a 0 c c U C -H Cl 
C O -H 
E U 3 g 
u w 10 m 
c 10 a) •• o 
o -o 0 -H 
-rf -o U 
»J C o C 
w o u 3 
•-1 -O H >W 
0 1-. «) 







i - í 












• - t 0) 
ra 
a¡ c 
















• r i 1 ^ 
0 U 




g - 1 - , 
0 > Ü 
C - I — 
0 -u 
ü o «j 










«) m L> 








o y j 
I - I - H 
.a o 0 o 
u <u P< h 
01— 
1 ü ü 
o w ^ 
kl 
ro o 
10 J T I 
t~i (0 
•• o 
o a h 
•t3 01 5) 
U S 
0 V4 
o Cu a 
•H E -o 
c w 
>o « 
t-i te ta 
o " - » - ^ (U U 
•o <u o 
- 1 Tj in 
o « la 
ü e vH 
i-i h a 
10 0 0 
£ <w e 
1 <U 
<S13 
c O ' - i 
E "3 
• •H 




3 V H 
•u £ 
c o 3 C 







V I -W 




























> •H <D 
4J - O 
10 
C > i 




• ^ , _ . 
^ 0 













10 C , 1 ^ 
o o XI 
•w u 
•u w \ H 
•^-^  
o 
1-1 10 « o 
o c 0 . 3 
10 
u 



































.-^  * J 
V I 















(^  oí — 
3) J3 























< > m 
o H 
< i - í 
U 






































































<U 0 ^ 
T3 o — 
0 0 
01 "O 
10 10 10 
01 C U 
- " 3 u 
g e (ü «I S 
U T I 
c. o 0 "0 
> 4 - ' 
C r - l 
U U 10 
O - i - 1 
C E O 
0 10 0 
- 4 C 01 
U 0 
f - l 4^ flj 
•o Ü V 4 
C C E 
0 3 0 




• " 0 
o o 
c — 
o 10 ;3 
u 
o fl - 1 
n , 10 
X 0 --^ 
9 i C 1-1 
. 4 m 
Q o <0 
1-H * 4 0 
;^  «1 C C 
"O 0) g (U 
M •• 
- « 10 C 
0) C "O 
i l 10 •'H 
r4 e — 
«0 o u 
C «-^  V 
< 10 CP 
í ^ 
'^  
l 4 | ! 
0 10 
* j Q , — 
r-\ 10 
•a: t e -
la 
- -o 0 
r - « - 1 
IS • • X3 
•r4 ^ E 
h r l 10 
13 ^ o 
01 a 
lU -^ C 
i i n < i 
c o E a o 
U • - ( 
> > ' C 
m SI 
o t(l S 
•44 10 
•u > C 
V4 - i D 
' ^ 4J 
0 « <S 




















- > 0 
0 -rt 












a g tu 0 
e c 
H) 0 — 
rt O - Q 
m u - ' 
0 ra o g i - i "O 
0 10 
U 0 U 
•0 U 
C 5i 
O r - I S 
•44 ¡0 
*i V t¡¡ 
01 C "O (U (U 
T E -^ 
0 10 «8 
U "O --1 
C O 
10 3 0 









u I - ¡ * J 
10 X 
-< o k 
10 e 
ta i o 
4) - 4 
U 0} 
a u i 
6 <u 
u > 




V 4 10 
•-< i C — . 


















e - I 










C -H M 
O <w 
• H 10 
01 10 1-1 
3 0 





- 1 U 
•»-) 
5) 4-1 
13 X > - ~ 
13 i J 
4 - a — 
10 o 
c a ; Bj 
o - I 
•44 «1 C 
o •"< nj 
3 E 
•tJ C U 
- 4 « 4 - 1 
• u < 
a c C 10 o 




o 0 V4 
J r-l Si 
a-a Q X « 
1.] U h 
t 
<3 
10 Í J . 10 
c : 4< lu - 1 
3 m o: d 
- 1 « 
10 C 10 6 
M o -H ' 
10 e -
a - i c: -
-01 -
O 
c ; . 
n •:; -
4-4 C »J 
a<o Si -
• ^ -.^ V 
> . ü -4 -o 
3 •« a 
•01 XJ 3 [i4 
o -44 cr 
•0 14 « 10 
- 4 4-1 ü 
"0 »1 <" -< 
s 
1-3 
—-« • H H O r - l JJ 











• — 1 
^ — 1 
^- i 
V - 1 













a - o o — 










r: ' j 
í' '-^ 
S 
- j -^ 
•"íi s;^  
U T í 
'^  • • " 


















































































J Í i 4-1 ÍM 
I 
i o c g n M 
5 i 
o o o-o c e 
•rt e «-O o o 
C nj a) 6 m Cl 
0) >H —» c a o M t^ tn 
m u a c V 11 a 
nj c íc w o c:*»^ ^ í-H 
-H o ü) o o 03 
u n g o u a c i H 
c ti u -o —( 
o» o cu 7? - o 
•a a. C c la e> -< ¡e 
U 41 < ' D á5 C < " - < C i S O E U 
S *J-^ u 
fij W Ci 18 -H 
tt TJ 
*0 01 <. 
-4 2 . 1 
^ e i -^  c 




















1 0 C 
i C r 
1 o * 
u -
«> •a "0 
^^  e 
• 18 B-H 
t' "^ « 1 o 0-* 
r c-o ¿j líS M C 
—-> 





i n ;•• 
V. w — 
« t-t 3 C 
> - w o 
^ Cf> 3 -^ 
4J C*4 O 
O •-* w 
^ 4^  ai *0 





























ii = . ^ * s-gs 
«1 «! J£ 

























1 a o -a 
1 >J X ^ 
J S ^ ! : ^ . §3 
0- , w 8 = M w ^ 







a -O 1 
lí I 8. E 13 C 
iflÜlllf 
4 « 
— a 
1 
1 
I I 
m 
r m 
